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Who Drive mploee ngagement — Manager or
CO?
 Jim Harter

A recent Wall treet Journal article explored a unique ituation at Twitter. The eminent tech
compan' anali of it internal data, conducted  Twitter' "people cientit," indicated that
"Intead of manager eing the primar driver of engagement, our CO wa the primar driver of
engagement." To what extent i thi the cae for organization in general?

aed on an accumulation of tudie reported on in the mid-1990, Gallup finding revealed the
primar determinant of an engaging and high-performing workplace i the manager. Wide variation in
mot organization occur acro team and uine unit. People leave manager more than
companie. More recentl, Gallup ha reported that a much a 70% of the variance in the emploee
engagement of team can e traced ack to the influence of the manager -- through the manager'
engagement, ehavior a oerved  team memer and the natural wiring of manager.

ut thee finding don't mean that manager are the ole determinant of engagement. ach
emploee can pla a role in hi or her engagement  chooing to ue hi or her individual trength
ever da. And unle individual aume ome ownerhip for their engagement, the effort of the
et manager ma have limited utilit. In environment where manager are micat in their role,
the individual ha to take ownerhip.

It i poile that the finding from Twitter peak to a unique phenomenon in the compan' culture.
ut it i alo poile that the finding from Twitter were influenced  how their urve defined
"engagement." That i, if the urve defined engagement aed on perception of the overall
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organization, then there i likel a trong aociation etween perception of the CO and
perception of the overall compan. Gallup' definition of engagement include 12 performance
management element uch a clarit of expectation, having the opportunit to do what one doe
et, omeone who encourage one' development and having one' opinion count.

In a tud of 190 organization, Gallup ha found that executive leader influence front-line emploee
engagement indirectl and directl. Primaril indirectl through their influence on the people the
directl manage, and directl through pecific performance management element, including clear
expectation, dicuion of progre and a miion or purpoe that people can identif with.

The Gallup finding indicate that when executive team are highl engaged, the organization'
manager are 39% more likel to e engaged. When manager are highl engaged, emploee are
59% more likel to e engaged. A uch, at each level in the organization, the local manager or leader
ha the ultimate influence over how to communicate expectation, whether emploee have a
chance to do what the do et, whether individual have opportunitie to develop and whether
people are ale to ee how their work connect with the organization' overall miion or purpoe.

Gallup ha learned from the mot highl engaged organization that trateg and leaderhip have a
ignificant influence on engagement. mploee need to know how engagement element fit into
the organization' ojective. mploee engagement i not an iolated activit. In et-practice
organization, engagement i emedded in the weekl performance management of each team and
initiated and dieminated from executive leaderhip. ut the da-to-da "engaging" i primaril
filtered through the local manager or the ultimate peron reponile for coaching each team
memer' performance and development.

ngaging 4,000 people at once eem impoile ecaue high engagement neceitate ongoing
feedack. No CO can meet with that man emploee on a continual ai, and o emploee need
to feel the CO' influence through indirect channel and, in part, through clarit of ojective, a
clear miion or purpoe and regular feedack.

Multiple contituencie, including the CO, other executive memer and the individual emploee,
influence workplace engagement. ut according to Gallup reearch, the primar influence come
from the weekl -- and even dail -- tone that the manager et.

Jim Harter, Ph.D., i Chief cientit, Workplace Management and Welleing for Gallup' workplace
management practice. He i coauthor of the New York Time eteller 12: The lement of Great
Managing and Welleing: The Five ential lement.
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